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Streszczenie: Efektywne zarządzanie zasobami niematerialnymi jest dziś warunkiem koniecz-
nym przetrwania i rozwoju każdej organizacji. Kluczową kompetencją staje się efektywne za-
rządzanie kapitałem ludzkim. Wykorzystanie potencjału intelektualnego pracowników oraz jego 
rozwój nie byłyby jednak możliwe bez skutecznego systemu motywowania pracowników. W ob-
liczu rosnących oczekiwań zatrudnionych priorytetem jest doskonalenie motywowania niemate-
rialnego. Artykułu ma na celu odpowiedź na pytanie, czy w praktyce zarządzania przedsiębior-
stwami narzędzia niematerialne są wykorzystywane do budowy kapitału ludzkiego organizacji. 
 
Słowa kluczowe: kapitał intelektualny, motywowanie, motywatory, system motywacyjny 
 
Abstrakt: Effective management of immaterial resources is now a necessary condition for sur-
vival and growth of any organization. Key competence becomes effective human capital man-
agement. The use of the intellectual potential of employees and its development would not have 
been possible without an efficient system of motivating employees. In the face of rising expecta-
tions of employees becomes a priority for improving motivation immaterial. This article aims to 
answer the question whether in practice the immaterial  tools are used to build human capital 
organization. 
 





O przewadze konkurencyjnej współczesnych przedsiębiorstw decydują 
wyróżniające je zasoby, unikatowe i trudne do kopiowania przez konkuren-
cję. Aktywem takim jest niewątpliwe kapitał ludzki stanowiący podstawowy 
budulec kapitału intelektualnego. Wzrost znaczenia kapitału ludzkiego we 
współczesnych organizacjach jest spowodowany z jednej strony rosnącym 
przekonaniem o istotnym wpływie zatrudnionych na innowacyjność organi-
zacji, z drugiej zaś zwiększaniem u pracowników świadomości ich praw oraz 
wrażliwości na nieodpowiednie traktowanie. Pracownicy stają się klientami 
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wewnętrznymi organizacji a ich relacje są oparte na zasadzie wzajemnej 
wymiany świadczeń z organizacją1. Rosnące oczekiwania współczesnych 
pracowników domagających się partnerskiego traktowania stawiają nowe 
wyzwania przed zarządzającymi organizacją, wymuszając zmianę podejścia 
do zatrudnionych. 
Z uwagi na fakt, iż efektywne zarządzanie kapitałem ludzkim stwarza 
realne możliwości wzrostu wartości przedsiębiorstwa, w ostatnich latach co-
raz więcej firm podejmuje działania ukierunkowane na rozwój wybranych 
składników tworzących ten kapitał. Rola organizacji obejmuje działania 
związane z budowaniem kapitału początkowego, co sprowadza się do od-
powiedniej polityki rekrutacyjnej ukierunkowanej na pozyskiwanie talentów 
oraz tworzeniu wewnętrznych warunków do rozwoju pracowników przez pro-
rozwojowy system motywacyjny. Motywacja, będąc wynikiem osobistych 
wyborów pracownika, jest jak najbardziej możliwa do kierowania przez orga-
nizację, a coraz większą rolę w jej kształtowaniu dogrywają motywatory nie-
materialne. 
 
Teoretyczne przesłanki motywowania niematerialnego 
 
W teorii zarządzania motywowanie jest uznawane za jedną z podsta-
wowych funkcji kierowania, która ma na celu rozbudzenie i ukierunkowanie 
motywacji pracowników. Polega ono na optymalizowaniu zachowań zatrud-
nionych za pomocą różnych środków, tak by ich działania były zgodne z wo-
lą kierującego2. Proces ten posiada dwa wymiary: z jednej strony zapewnia 
realizację celów przedsiębiorstwa, z drugiej zaś wiąże się z korzyściami dla 
pracownika, co znajduje wyraz w realizacji jego celów osobistych. Istotą  mo-
tywowania jest zatem integracja interesów motywującego i motywowanego.  
Motywację można pobudzać wykorzystując wiele narzędzi, które sta-
nowią główny element systemu motywacyjnego. Narzędzia te stanowi zbiór 
metod, reguł, sposobów i form postępowania oraz rozwiązań organizacyj-
nych, które regulują proces motywowania w przedsiębiorstwie3. Są to środki, 
przy pomocy których realizowana jest funkcja motywowania. Tradycyjny ich 
podział wyodrębnia środki przymusu, zachęty oraz perswazji4. Narzędzia te 
podlegały ewolucji wraz z rozwojem poglądów na motywowanie pracowni-
ków.  
Zdaniem A. Sajkiewicz istotą współczesnego motywowania jest samo-
motywowanie5. Wymaga ono wyznaczania celów korzystnych dla motywują-
                                                            
1 D. Lewicka, Zarządzanie kapitałem ludzkim w polskich przedsiębiorstwach, PWN, Warszawa 
2010, s. 30. 
2 L. Kozioł, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kopeć, Zarządzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria 
i praktyka, Biblioteczka pracownicza, Warszawa 2002, s. 208. 
3 A. Pietroń-Pyszczek, Motywowanie pracowników. Kompendium wiedzy, Wydawnictwo Marina, 
Warszawa 2007, s. 27. 
4 M. Gableta, Potencjał pracy w przedsiębiorstwie, AE, Wrocław 1998, s.105. 
5 A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 209. 
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cych i motywowanych oraz wspólnej ich realizacji6. W obszarze narzędzi 
motywowania oznacza to ograniczenie stosowania narzędzi przymusu na 
rzecz środków zachęty i perswazji. S. Borkowska wyraża pogląd, że należy 
skoncentrować się głównie na środkach perswazji7, gdyż umacniają one mo-
tywację wewnętrzną pracownika poprzez wzbudzanie poczucia dzielenia się 
władzą  przełożonego z podwładnym. Udział pracowników w zarządzaniu 
sprzyja wykorzystaniu ich wiedzy i doświadczenia, co jest ważne biorąc pod 
uwagę postępującą zmienność otoczenia oraz złożoność procesów wytwór-
czych. W tych warunkach partycypacja staje się narzędziem niezbędnym dla 
sprawnego funkcjonowania organizacji. 
Podobne stanowisko przyjmują zwolennicy nurtu strukturalistycznego: 
A. Kohn, R. Likert, Ch. Argyris, P. Drucker, D. Mc Gregor, J.R. Hackman, 
uznając za najważniejszą motywację rozwojową związaną z bodźcami nie-
materialnymi. Stąd też koncepcje strukturalistyczne zamierzają do zmniej-
szenia stopnia specjalizacji pracy i centralizacji uprawnień. Ma to skutkować 
wzrostem zadowolenia pracowników i ich motywacji wewnętrznej poprzez 
stwarzanie im możliwości rozwoju. Zgodnie z założeniami J. Hackmana re-
zultatem wzbogacania pracy jest samopowtarzający się cykl motywacji do 
pracy wywoływanej samogenerującymi się nagrodami, takimi jak: uczenie 
się, poczucie odpowiedzialności i znaczenia pracy8. Koncepcje strukturali-
styczne postulują zatem stosowanie narzędzi niematerialnych, które sprzyja-
ją poprawie atrakcyjności pracy i wywołują wewnętrzną motywację do jej wy-
konywania. Tymczasem preferowanie często w praktyce zarządzania 
organizacjami motywacji ekonomicznej prowadzi niejednokrotnie do koncen-
tracji pracowników na dążeniu do uzyskania największych nagród, a nie naj-
lepszego wykonania pracy. 
Zdaniem P. Druckera, system zachęt materialnych jest o tyle ważny,  
o ile sprzyja tworzeniu warunków do rozwoju przedsiębiorczości, co pozy-
tywnie oddziałuje na kreowanie unikatowych zdolności i umiejętności przed-
siębiorstwa9. Jeżeli pracodawca nie potrafi stworzyć warunków oraz zachęt 
do rozwoju innowacji i przedsiębiorczości, wzrost wynagrodzeń będzie skut-
kował głównie wzrostem kosztów pracy. Podobny wniosek   nasuwa  analiza 
koncepcji F. Hertzberga Koncepcja ta zasadniczo zmienia bowiem podejście 
do motywowania, gdyż według założeń tego autora wynagrodzenie mate-
rialne nie stanowi środka rozbudzającego motywację, a może być jedynie 
czynnikiem redukcji niezadowolenia z pracy10. Menedżer motywujący wy-
łącznie za pomocą płacy lub dobrych warunków pracy prawdopodobnie nie 
odniesie sukcesu. Aby uzyskać zaangażowanie pracowników, należy zasto-
                                                            
6 L. Zbiegiem-Maciąg, Współczesne tendencje motywowania do pracy, „Ekonomika i Organiza-
cja Przedsiębiorstwa” 1993 nr 10, s. 23. 
7 S. Borkowska, System motywowania w przedsiębiorstwie, PWE, Warszawa 1985, s. 37. 
8 J.R. Hackman, Work Design, [w:] J.R. Hackman, L.L. Suttle (red.), Improving Life at Work, 
Goodyear, Santa Monica, 1977, s. 129-130. 
9 P. Drucker, Innowacje i przedsiębiorczość. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 23-24.  
10  Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana – modele relacji między pracownikiem a organizacją, 
Difinn, Warszawa 2004, s.19. 
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sować narzędzia niematerialne, tj. możliwość awansu, rozwój zawodowy czy 
poszerzanie zakresu odpowiedzialności  
Podobne zalecenia zawierają także najnowsze koncepcje motywowania.  
Teoria ustalania celów E. Locke’a sugeruje potrzebę partycypacji – że wspól-
ne ustalanie celów integruje kierownika i podwładnego, pozwala lepiej poznać 
potrzeby pracownika i jego motywację11. Warto dodać, że teoria celów stanowi 
uzupełnienie, przedstawionej w 1954 roku przez P.F. Druckera, koncepcji za-
rządzania przez cele. U jej podstaw leży założenie, że współuczestnictwo pra-
cowników w zarządzaniu organizacją sprzyja akceptacji wyznaczonych kie-
runków działania oraz zaangażowaniu w ich realizowanie. Teoria ta 
podkreśla, że partycypacja zwiększa wysiłek i jakość pracy12. 
Również obserwując współczesną praktykę gospodarczą można do-
strzec, iż nowoczesne systemy motywacyjne kładą coraz częściej nacisk na 
rozwój oddziaływań niematerialnych jako narzędzi wyzwalania motywacji 
wewnętrznej.  Preferowane dziś narzędzia niematerialne (pozaekonomicz-
ne) stanowią ogół czynników organzacyjno-społecznych i psychologicznych 
mających wpływ na kształtowanie postaw uczestników organizacji. Motywa-
tory niematerialne to pozaekonomiczne korzyści związane z  wykonywaną 
pracą (pochwały, nagany, oceny, awanse) oraz podnoszące jej wartość we-
wnętrzną (autonomia, partycypacja, wzbogacanie pracy). Sprzyjają one re-
alizacji wartości immanentnych zawartych  w pracy. Ich oddziaływanie opiera 
się na tworzeniu warunków do zdobycia nagród wewnętrznych (np. wzboga-
canie pracy pracowników poszukujących zajęć ambitnych), a ich rola rośnie 
w miarę wzrostu aspiracji, kwalifikacji i wymagań pracowników13. Niemate-
rialny charakter mają także oddziaływania za pomocą perswazji. Ta grupa 
narzędzi nie oferuje określonych korzyści, natomiast oddziałuje na sferę 
emocjonalną człowieka i przekonuje go do określonych działań oraz znie-
chęca do innych. Perswazja może być oddziaływaniem jednostronnym wy-
rażonym przez ingerencję w sferę emocjonalną człowieka - określa się to 
mianem wmawiania, propagandy. Może też być dwustronna, oparta na part-
nerstwie i przepływie informacji14, i taka jest najskuteczniejsza w kształtowa-
niu postaw pracowników. 
Ewolucja w kierunku wzrostu rangi motywowania niematerialnego ma 
także swoje uzasadnienie w perspektywie wzrostu liczby pracowników wie-
dzy. Pracownicy wiedzy to ludzie wyspecjalizowani w swojej profesji, posia-
dający unikatowe kompetencje, aktywni, odpowiedzialni, świadomi swej roli  
i wartości, mobilni, mający świadomość własnego potencjału rozwojowego, 
nastawieni na innowacyjność oraz przygotowani do funkcjonowania w wa-
runkach zmian15.  
                                                            
11 E. Locke, Toward a Theory of Task Performance and Incentives, “Organizational Behavior 
and Human Performance” 1968, t. 3, s.157-189. 
12 A. Stabryła, Podstawy zarządzania firmą, PWN, Warszawa-Kraków 1995, s.121. 
13 Zob. B. Czarniawska, Motywacyjne problemy zarządzania, PWN, Warszawa 1998, s. 139-162. 
14 L. Kozioł, Motywacja do pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN, Warszawa-
Kraków 2002, s. 62. 
15 M. Morawski, Problematyka zarządzania pracownikami wiedzy, „Przegląd Organizacji” 2003, 
nr 1, s.16. 
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Pracownicy ci wnosząc swój potencjał oczekują16: 
- możliwości korzystania z wiedzy zgromadzonej przez organizację, 
- podnoszenia kwalifikacji i rozwoju kompetencji, 
- ambitnych zadań, 
- współpracy w zespole utalentowanych specjalistów,  
- możliwości awansu,  
- atmosfery współpracy i dialogu, 
- współdecydowanie w kwestiach merytorycznych, 
- możliwości wywierania wpływu na funkcjonowanie zespołu i całej 
organizacji,  
- szerokiego dostępu do informacji,  
- nowoczesnego wyposażenia stanowisk pracy, zapewniającego 
szybki dostęp do wiedzy i informacji. 
Ponieważ współczesna gospodarka jest zależna od informacji i wiedzy, 
działanie wielu przedsiębiorstw opiera się właśnie na pracownikach wiedzy, 
a od ich efektywności i zaangażowania zależy sukces organizacji. Tradycyj-
ne systemy motywowania nie zawsze doceniają ich gotowości do kreowania 
nowych rozwiązań, podejmowania inicjatywy i odpowiedzialności. Motywo-
wanie pracowników wiedzy jest niewątpliwe trudne ze względu na wysoki 
poziom ich oczekiwań związanych z pracą i organizacją. Im wyższe stanowi-
sko, wykształcenie, kompetencje, zakres władzy i odpowiedzialności, tym 
silniejsze oddziaływanie potrzeb wyższych, a więc również konieczność sto-
sowania instrumentów pozaekonomicznych.  
 
Motywowanie niematerialne w praktyce 
 
Badania dotyczące praktyki motywowania pracowników przeprowadzo-
no w grupie 6 średnich i dużych przedsiębiorstw zlokalizowanych na obsza-
rze powiatu siedleckiego. W badaniach ankietowych uczestniczyło łącznie 
300 zatrudnionych. Wykres 1 przedstawia zakres stosowania poszczegól-
nych grup narzędzi motywowania. Wynika z niego, że dominującym sposo-
bem oddziaływania na pracowników we wszystkich badanych podmiotach 
były zachęty, co oznacza preferowanie  motywowania pozytywnego. Z punk-
tu widzenia kształtowania więzi między pracownikiem i przedsiębiorstwem 
sytuację taką należy ocenić pozytywnie. Z ekonomicznego punktu widzenia 
nagrody, zwłaszcza materialne, wiążą się jednak z dodatkowymi kosztami 
dla przedsiębiorstwa i znajdują uzasadnienie w przypadku, gdy towarzyszy 
im wyższa efektywność pracy. Natomiast nagrody niematerialne, tj. publicz-
ne uznanie, nie kosztują nic, choć istotnie kształtują postawę i zachowanie 
nie tylko osoby nagradzanej, ale także innych zatrudnionych. Jak wynika  
z danych, badane przedsiębiorstwa dążyły do łączenia oddziaływań mate-
rialnych i niematerialnych, chociaż dominowała w nich motywacja material-
na. Dużą wagę przywiązywano też do  oddziaływań niematerialnych, które 
                                                            
16 M. Morawski, Metody zarządzania pracownikami wiedzy w organizacjach inteligentnych,  
[w:] E. Skrzypek (red.) Zarządzanie przyszłością przedsiębiorstwa. Future 2002, Wydawnictwo 
UMCS, Lublin 2002, s. 212. 
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Wykres 1. Narzędzia motywowania pracowników stosowane w badanych podmiotach 
Figure 1. Tools used to motivate employees in in the studied enterprises 
Źródło: opracowanie własne na postawie wyników badań. 
 
 
Biorąc pod uwagę wymagania współczesnego rynku pracy, a w szcze-
gólności potrzebę ciągłej aktualizacji wiedzy oraz zdobywania nowych umie-
jętności,  istotnym sposobem kształtowania pozytywnej postawy pracownika 
wobec firmy jest szansa rozwoju zawodowego. Podnoszenie kwalifikacji łą-
czy się z podejmowaniem prac bardziej samodzielnych, odpowiedzialnych  
i twórczych, czyniąc je wartością samą w sobie, zaspokajając potrzebę sa-
morealizacji i uznania oraz uruchamiając wewnętrzną motywację do ich wy-
konywania. Rozwój umiejętności zawodowych, podnosząc wartość pracow-
nika na rynku pracy, zwiększa szanse na utrzymanie ciągłości pracy  
w warunkach dążenia organizacji do ograniczania zatrudnienia. Narzędziami 
umożliwiającymi rozwój są oceny okresowe, planowanie karier oraz dosko-
nalenie zawodowe. Podążanie za modelem „organizacji uczącej się” pozwa-
la sądzić, że jednym z bardziej atrakcyjnych motywatorów niematerialnych 
są szkolenia podnoszące kwalifikacje pracowników. Jak wynika z badań, 
doskonalenie kwalifikacji było narzędziem stosunkowo często stosowanym  
w większości badanych podmiotów (wykres 2), korzystało z niego nawet do 
78,4% badanych.  
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Wykres 2. Najczęściej stosowane narzędzia niematerialne 
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Wykres 3. Formy doskonalenia zawodowego w badanych przedsiębiorstwach 
Figure 3. Forms of training in studied enterprises 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
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Założony cel rozwoju można osiągnąć stosując szeroką gamę metod  
i technik doskonalenia17. Analizując dane zaprezentowane na wykresie 3 
można stwierdzić, że w badanych firmach najczęściej korzystano z form tra-
dycyjnych, tj. powierzanie zadań zleconych czy rotacja na stanowisku pracy. 
Uzasadnieniem takich rozwiązań są niewątpliwie kwestie finansowe – z bar-
dziej kosztownych form, np. konferencji zagranicznych, korzystał niewielki 
odsetek zatrudnionych. Rzadko stosowano także metody nowoczesne, czyli 
coaching czy wideokonferencje. W ogóle nie stosowano takich metod, jak 
symulacje gier, case study, zaprogramowany instruktaż czy popularne w kra-
jach zachodnich treningi w terenie.  
Najprawdopodobniej wynikało to z chęci obniżenia kosztów, braku do-
świadczeń w stosowaniu nowatorskich rozwiązań oraz przywiązania do form 
tradycyjnych i sprawdzonych. Wysoce popularną formę dokształcania, jaką 
było w badanych firmach samodoskonalenie, trudno uznać za motywator 
stosowany przez organizację - inicjatywa poszerzania kwalifikacji wychodzi 
tu zwykle od pracownika. Przedsiębiorstwo może jedynie wspierać te działa-
nia. Działania wspierające to dostarczanie materiałów dydaktycznych, stwa-
rzane możliwości wykorzystania Internetu czy uczestnictwa w tele- i vide-
okonferencjach, aby w ten sposób motywować do poszerzania wiedzy. 
Można zatem stwierdzić, że we wszystkich badanych firmach dominowały 
formy doskonalenia generujące możliwie najniższe koszty. 
Najczęściej stosowanym  w badanych podmiotach narzędziem niemate-
rialnym była ocena wyników pracy, co należy uznać za sytuację pozytywną, 
gdyż jest ona ważna dla kształtowania autotelicznej wartość pracy. Rola 
oceny w systemie motywowania wynika z pełnienia przez nią funkcji moty-
watora w sposób bezpośredni i pośredni. Ocena umożliwia zatrudnionym 
poznanie ich pozycji w stosunku do innych pracowników oraz przyjętych 
norm ujawniając słabe i mocne strony, perspektywy oraz preferowane kie-
runki rozwoju. Pośredni wpływ oceny wyraża się w tym, że stanowi ona kon-
strukcję całego systemu motywowania będąc podstawą kształtowania polity-
ki personalnej (doskonalenia zawodowego, planowania karier, awansów), 
systemu wynagrodzeń (różnicowania premii, nagród) oraz organizacji pracy 
(np. identyfikacji potrzeb wzbogacenia treści pracy)18.28W literaturze podkre-
śla się występowanie zależności między produktywnością organizacji a oce-
ną wyników pracy zatrudnionych. Wyniki te mają udział w efektach uzyski-
wanych przez organizację. Sprawiedliwa i obiektywna ocena mobilizuje do 
poprawy jakości i efektywności pracy, wyzwala inicjatywę oraz oddziałuje na 
stosunki międzyludzkie. 
Ważnym motywacyjnym aspektem oceny jest przedstawianie i dysku-
towanie jej wyników z pracownikami. Służy to formułowaniu wniosków 
kształtujących postawę ocenianego wobec pracy. W tym kontekście niepo-
kojące są dane dotyczące omawiania wyników oceny z pracownikami:  
w podmiotach A i E – deklarowało je około 40% badanych (wykres 4). Tym-
                                                            
17 Szerzej na ten temat pisze A. Szałkowski (red.) Rozwój pracowników. Przesłanki, cele,  
instrumenty, Poltext, Warszawa 2002,  s. 59. 
18 S. Borkowska, System motywowania..., dz. cyt., s. 215-216. 
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czasem informacja zwrotna będąca skutkiem rozmowy oceniającej jest wa-
runkiem skuteczności systemu ocen. Na tym tle zdecydowanie lepiej wypa-
dły przedsiębiorstwa B, C, D i F, w których odsetek pracowników informowa-
nych o wynikach oceny wahał się od 74,9% w podmiocie B do 92,1%  
w podmiocie C.  
 
 
Wykres 4. Omawianie wyników z pracownikami 
Figure 4. Discussed evaluation results with employees 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań. 
 
Dalsza analiza wyników badań (wykres 5) pozwala stwierdzić, że w ba-
danych przedsiębiorstwach dominowały oceny roczne. Tak rzadko prowa-
dzona ocena jest uzasadniona jedynie w przypadku kadry menedżerskiej, 
której rzeczywiste efekty pracy ujawniają się w dłuższym okresie czasu. Dla-
tego pozytywnie należy ocenić fakt przeprowadzania także oceny miesięcz-




Wykres 5. Częstotliwość oceny wyników pracy 
Figure 5.  Frequency of job evaluation 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
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Dla rosnącej liczby, zwłaszcza młodych i wykształconych osób, ważnym 
czynnikiem decydującym o wyborze pracodawcy jest szansa realizacji karie-
ry zawodowej. Jest to narzędzie kompleksowego oddziaływania na postawy 
i zachowania pracowników. Kariera wiąże się nie tylko z poprawą sytuacji 
materialnej, ale także z uznaniem, atrakcyjną pracą, większą swobodą  
działania, a więc czynnikami związanymi z motywacją wewnętrzną. Kształ-
towanie drogi rozwoju zawodowego łączy się z rozwojem potencjału kwalifi-
kacyjnego niezbędnego dla osiągnięcia sukcesu zawodowego. Można ją 
jednocześnie traktować jako instrument rozwoju i nagrodę niematerialną.  
J.W. Gilley definiuje rozwój kariery jako zaplanowany i zorganizowany 
wysiłek wzajemnego wykreślania planów przez zatrudnionego i organizację, 
przy czym zatrudniony jest odpowiedzialny za planowanie kariery, a organi-
zacja za zarządzanie nią19. Planowanie kariery  polega na określaniu jej ce-
lów, środków realizacji oraz na wyborze dróg prowadzących do ich osiągnię-
cia20.2Z kolei zarządzanie karierą polega na budowaniu indywidualnych 
ścieżek kariery zgodnie z potrzebami kadrowych firmy oraz udzielaniu pra-
cownikom pomocy w jej realizacji21.3Z powyższego wynika, że rozwój kariery 
jest efektem partnerskiego współdziałania oraz dążenia do uzyskania kon-
sensusu między oczekiwaniami zatrudnionego i potrzebami organizacji, przy 
jednoczesnym pozostawieniu zatrudnionemu znacznej swobody co do 
kształtowania własnego życia zawodowego. Bezpośrednią odpowiedzial-
ność za rozwój kariery ponosi sam zatrudniony. Rola organizacji polega na 
tworzeniu warunków zachęcających, wspierających i ułatwiających plano-
wanie i realizację indywidualnego rozwoju przy jednoczesnym zachowaniu 
wspólnoty interesów22.4Przyjmuje to formę działań o charakterze informacyj-
nym, oceniającym, szkoleniowym i doradczym. Skuteczność procesu zarzą-
dzania karierą jako instrumentu motywowania zależy głównie od dostoso-
wania jej ścieżek do potrzeb zatrudnionych, ponieważ każdy inaczej 
postrzega swoją drogę rozwoju zawodowego. Stąd odgórne narzucanie form 
doskonalenia (np. na podstawie kwalifikacji, stanowiska, wyników pracy czy 
restrukturyzacji planowanej w firmie) zmniejsza efektywność tych działań.  
W obszarze wspierania rozwoju kariery zawodowej najczęściej ofero-
waną formą w badanych przedsiębiorstwach było dostarczanie informacji  
o wynikach pracy oraz informowanie o możliwościach realizacji kariery  
w firmie (wykres 6).  Jednak w żadnej z badanych firm nie organizowano 
seminariów na temat planowania karier i samooceny. Pracownicy nie mogli 
liczyć także na pomoce, tj. poradniki, testy, programy komputerowe ułatwia-
jące indywidualne projektowanie rozwoju zawodowego. 
Można zatem sformułować wniosek, że zakres wykorzystania tego mo-
tywatora był w badanych firmach ograniczony. 
 
                                                            
19 J.W. Gilley, Career Development as a Partnership, “Personnel Administrator” 1998 nr 33, s. 14.   
20 B. Jamka, Kierowanie kadrami – pozyskiwanie i rozwój pracowników, SGH, Warszawa 1997,  s. 89. 
21 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy, Poltext, Warszawa 2003, s. 270. 
22 A. Suchodolski, Rozwój pracowników, [w:] T. Listwan (red.), Zarządzanie kadrami, Wydawnic-
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Wykres 6. Wspieranie rozwoju kariery zawodowej pracowników 
Figure 6. Supporting the career development of employees 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
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Pomoc w rozwoju kariery przyjmowała głównie formę działań szkole-
niowych i informacyjnych. Ponadto mogły na nią liczyć jedynie wybrane jed-
nostki, najprawdopodobniej rokujące największe szanse na przyszłość. Wy-
nika to z faktu, że współcześnie kwestie rozwoju coraz częściej traktuje się 
jako sprawę całkowicie prywatną. Ze względu na coraz większej ruchliwości 
pracowników, szczególnie o wysokich kwalifikacjach, przedsiębiorstwa mogą 
obawiać się ponoszenia znacznych nakładów finansowych na planowanie 
karier. Z drugiej strony dbałość o rozwój zawodowy pracowników to istotny 
bodziec motywacyjny przynoszący korzyści także przedsiębiorstwu. Prze-
prowadzone badania wydają się potwierdzać tezę B. Jamki, której zdaniem 
planowanie karier nie ma w Polsce tradycji23.1Stan ten jest pozostałością po 
okresie gospodarki centralnie planowanej, gdy działalność związana z pla-
nowaniem karier była prowadzona sporadycznie. Z kolei obecnie, z uwagi na 
tempo zachodzących zmian, długookresowe plany rozwoju kariery nie zaw-
sze są uzasadnione z powodu niewielkich możliwości ich realizacji. 
Kolejnym istotnym elementem warunkującym możliwość osiągnięcia 
samorealizacji w pracy jest partycypacja decyzyjna w zarządzaniu przedsię-
biorstwem. Udział w podejmowaniu decyzji wzbogaca pracę oraz ułatwia  
zaspokojenie potrzeb wyższych. Efekt motywacyjny znajduje przełożenie na 
korzyści ekonomiczne, tj. wzrost wydajności pracy, redukcję kosztów fluktu-
acji i monitoringu, tworzenie warunków do powstawania twórczych rozwią-
zań, większą akceptację zmian, wzrost zaufania pracowników, pozyskiwanie 
nowej wiedzy i doświadczenia, ograniczanie konfliktów24, likwidację barier  
informacyjnych, a w konsekwencji zwiększenie elastyczności organizacji25.3 
B. Błaszczyk wskazuje na następujący związek przyczynowo-skutkowy mię-
dzy udziałem pracowników w zarządzaniu a efektami ich pracy: współzarzą-
dzanie i współodpowiedzialność pracowników prowadzi do wzrostu ich za-
dowolenia z pracy, co wpływa na poprawę wydajności26.4Relacje te znalazły 
potwierdzenie w wynikach badań prowadzonych w ostatnich latach. Badania 
te wykazały, że partycypacja decyzyjna wywiera wpływ na wzrost motywacji 
do pracy (89% respondentów), poprawę wydajności (78% respondentów) 
oraz kondycję finansową firmy (44% respondentów). Wśród innych efektów 
wskazywano usprawnienie przepływu informacji oraz wzrost integracji zało-
gi27.5Zwolennicy partycypacji podkreślają, że w warunkach wzrostu złożono-
ści procesów decyzyjnych partycypacja pozytywnie wpływa na sprawność 
zarządzania organizacją, choć jej przeciwnicy wskazują na ujemne aspekty 
tego procesu, tj. ograniczenie władzy menedżerów oraz trudności w wypra-
cowaniu zbiorowych decyzji28.6. 
                                                            
23 B. Jamka, dz. cyt., s. 113. 
24 W. Daniecki, Podmiotowe uczestnictwo w zarządzaniu, URSA Consulting, Olsztyn 1998,  
s. 64. 
25 T. Mendel, Partycypacja w zarządzaniu współczesnymi organizacjami, Akademia Ekono-
miczna w Poznaniu, Poznań 2002, s. 122. 
26 B. Błaszczyk, Partycypacja, „Przegląd Organizacji” 1984, nr 12, s. 44. 
27 J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarządzaniu a motywowanie pracowników, Oficyna Ekono-
miczna, Warszawa 2006, s. 69. 
28 T. Mendel, dz. cyt., s. 121.  
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Zarówno w teorii jak i w praktyce występuje wiele rodzajów partycypacji 
decyzyjnej29. Dwa podstawowe typy to partycypacja bezpośrednia i pośred-
nia. Z motywacyjnego punktu widzenia istotny jest poziom jej intensywności, 
który pozwala wyodrębnić formy pasywne (informowanie, wysłuchiwanie, 
wypowiadanie się, doradztwo) oraz aktywne (sprzeciw, wyrażanie zgody, 
wspólne rozstrzyganie, wyłączne stanowienie)307i taką klasyfikację zastoso-
wano w badaniach. Zaprezentowane poniżej wyniki (wykres 7) wskazują, że 
we wszystkich badanych przedsiębiorstwach dominowały formy pasywne, tj. 
informowanie, wysłuchiwanie oraz prawo do wypowiadania się. Zdecydowa-














Podmiot A Podmiot B Podmiot C Podmiot D Podmiot E Podmiot F
informow anie w ysłuchiw anie w ypow iadanie się 
doradztw o w yrażanie sprzeciw u w yrażanie zgody
w spólne rozstrzyganie w yłączne stanow ienie
 
Wykres 7. Partycypacja decyzyjna w badanych podmiotach 
Figure 7. Participation in decision-making studied enterprises 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 
Dalsza analiza danych pozwala stwierdzić, że najbardziej zaawanso-
waną formą partycypacji, jaką jest prawo wyłącznego stanowienia, dyspo-
nował niewielki odsetek badanych we wszystkich podmiotach, tj. nie więcej 
niż 5% respondentów. W konsekwencji blisko połowa pracowników uważała, 
że posiada niewielki udział w decyzjach podejmowanych w przedsiębior-
                                                            
29 C. Paterman wyróżnia partycypację pełną, częściową oraz pseudopartycypację. Partycypacja 
jest także klasyfikowana ze względu na podstawę formalizacji (formalna i nieformalna), wymiar 
(podmiotowy, przedmiotowy oraz  kompetencyjno-jakościowy) oraz szczebel w hierarchii orga-
nizacyjnej (lokalna, pośrednia i najwyższa). Szerzej na ten temat pisze T. Mendel, Zarządzanie 
partycypacyjne w teorii i praktyce, Akademia Ekonomiczna, Poznań, 1986, s. 29-39. 
30 T. Mendel, Partycypacja…, dz. cyt., s. 42. 
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stwie (wykres 8). Można zatem stwierdzić, że jedynie w stosunku do około 
30% zatrudnionych partycypacja decyzyjna pełniła funkcje motywacyjne. 
Taki stan wynikać może zarówno z utrwalonych procedur podejmowania de-
cyzji, które nie przewidują większego udziału pracowników w procesach de-
cyzyjnych, jak też formalizacji struktur organizacyjnych. Część zatrudnio-
nych, motywowana potrzebami podstawowymi, może też nie być 
zainteresowana współudziałem w zarządzaniu. Nie bez znaczenie bywa tak-
że nieznajomość istoty zarządzania partycypacyjnego prowadząca do obaw 
menedżerów przed utratą dotychczasowych wpływów, czy obniżeniem jako-
ści zadań na skutek braku kwalifikacji pracowników. Bariery mogą stwarzać 
także sami pracownicy obawiając się wykazaniem niekompetencją w danym 















 mały satysfakcjonujący duży
 
 
Wykres 8. Poziom satysfakcji pracowników z partycypacji decyzyjnej 
Figure 8. The level of employee satisfaction with the participation of decision-making 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
 
Z punktu widzenia zróżnicowanych oczekiwań pracowników jednym                  
z atrakcyjnych motywatorów jest możliwość elastycznego kształtowania cza-
su wykonywania powierzonych zadań. Pewien wyznacznik w tym obszarze 
stanowią zaprezentowane w literaturze wyniki badań, zgodnie z którymi 72% 
pracowników twierdzi, że potrzebuje pracy nie przeszkadzającej w życiu 
osobistym31.8Coraz częściej zależy im na prowadzeniu zrównoważonego 
stylu życia, zaczynają preferować czas spędzony z rodziną ponad pracę za-
wodową i dodatkowy zarobek. Jeśli przedsiębiorstwo chce posiadać zaan-
gażowaną kadrę, musi zapewnić tę równowagę. Jedną z możliwości jest wy-
konywanie pracy w domu lub telepraca, co sprzyja swobodzie dysponowania 
przez pracownika czasem pracy umożliwiając tym samym lepsze dopaso-
wanie stylu pracy do stylu życia. W badanych przedsiębiorstwach taką moż-
                                                            
31 F. Hessellbein (red.), Organizacja przyszłości, Fundacja Druckera, Warszawa 1998, s. 350. 
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liwość miał stosunkowo niski odsetek pracowników, tj. od 9,7% zatrudnio-
nych w podmiocie E do 25,1% zatrudnionych w podmiocie C (wykres 9).  
Z jednej strony przyczyną takiego stanu rzeczy mogą być tradycje wyniesio-
ne z czasów gospodarki centralnie kierowanej, gdy w przedsiębiorstwach 
czas był determinantem pracy i płacy. Z drugiej zaś, zwłaszcza na stanowi-
skach bezpośrednio produkcyjnych, rytm produkcji wymusza obecność pra-
cownika na stanowisku w ściśle określonym przedziale czasu. Większą 
swobodę w tym zakresie posiada kadra kierownicza ze względu na koncep-




































Wykres 9. Możliwość elastycznego kształtowania czasu pracy 
Figure 9. The possibility of flexible working time 




Motywowanie odgrywa niewątpliwie istotną rolę w budowaniu kapitału 
ludzkiego organizacji. Dla pracodawcy ważne jest, aby za pośrednictwem 
skutecznych narzędzi motywowania wykorzystać twórczy potencjał pracow-
ników dla osiągnięcia trwałej przewagi konkurencyjnej. Im bardziej zróżni-
cowani są podwładni, tym trudniej jest jednak dobrać skuteczne narzędzia  
i sprawnie realizować proces motywowania. Z dgrugiej strony, im większa 
różnorodność i atrakcyjność narzędzi motywowania, tym większe możliwości 
lepszego zaspokojenia oczekiwań pracowników. Szanse te wzrastają w sy-
tuacji, gdy pracownicy dokonują samodzielnego wyboru najbardziej atrak-
cyjnych w ich przekonaniu gratyfikacji. Narzędzia te powinny tworzyć spójny 
system, tak by nie wykluczały się, lecz wzajemnie uzupełniały. Zgodnie  
z koncepcją zarządzania kapitałem ludzkim, pracowników traktuje się współ-
cześnie jako najcenniejszy kapitał organizacji, co skutkuje zmianą w podej-
ściu do motywowania. Coraz częściej przedsiębiorstwa dostrzegają potrzebę 
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diagnozowania stanu swojego kapitału ludzkiego w procesie oceny oraz in-
westowania w jego rozwój. Coraz większy nacisk kładzie się na rozwój od-
działywań niematerialnych jako narzędzi wyzwalania motywacji wewnętrznej. 
Niemniej jednak nie należy zapominać o tym, że bodźce niematerialne nie 
są w stanie zupełnie zastąpić motywatorów niematerialnych, dlatego sku-
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